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Realnost poslovanja še tako majhnega podjetja je prevecˇ komple-
ksna, da bi jo lahko v celoti opisali. Zato raziskovalci in svetovalci
s podrocˇja managementa snujejo modele, pri katerih zajamejo le
tiste dejavnike, za katere menijo, da so pomembni za razumevanje
organizacije in njenega okolja. Integralni model za snovanje poli-
tike organizacije, ki so ga razvili na poslovni šoli v St. Gallnu, ni le
eden najbolj celovitih in sistematicˇnih modelov na podrocˇju stra-
teškega managementa, ki je nastal izven anglosaksonskega kultur-
nega sveta, ampak tudi eden redkih, ki je kljub številnim dimenzi-
jam in sodilom ohranil svojo uporabnost. Neodvisno od sanktgal-
lenskega modela sta v slovenskem prostoru profesorja Janko Kralj
in Mitja I. Tavcˇar razvila in predstavila lastna integralna modela
za snovanje politike organizacije, ki sta v osnovnih predpostavkah
sorodna sanktgallenskemu modelu, cˇeprav lahko med njimi naj-
demo tudi nekatere bistvene razlike. Na osnovi spoznanj predla-
gamo dopolnjeni sanktgallenski model, pri cˇemer skušamo ohra-
njati njegovo uporabnost, obenem pa prispevati k odpravljanju
nekaterih njegovih pomanjkljivosti.

Zacˇetek razvoja strateškega managementa kot vede sega v obdobje po
drugi svetovni vojni, ko je skupina profesorjev s harvardske poslovne
šole smiselno prenesla pojem vojaške strategije v management z oprede-
litvijo osnovmetodologije dolgorocˇnega nacˇrtovanja. Sam izraz strateški
management pa je tri desetletja kasneje utemeljil in uvedel Igor Ansoﬀ.
Strateški management lahko smiselno opredelimo kot vseobsegajocˇe, na
dolgorocˇne in za organizacijo pomembne dejavnike naravnano upravlja-
nje in vodenje (Tavcˇar ), ki obsega dve osnovni dejavnosti: strateško
nacˇrtovanje in izvajanje strateških nacˇrtov. V sami opredelitvi so impli-
cirana tri problemska podrocˇja, ki jih skušamo obvladovati s pomocˇjo
strateškega managementa (Tavcˇar ):
• prihodnost, v kateri se udejanjajo današnje odlocˇitve,
• kompleksnost interakcij in pojavov znotraj organizacije in izven
nje,
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• spreminjanje interesov vplivnih udeležencev znotraj organizacije
in izven nje.
Vsa omejena problemska podrocˇja se tako ali drugacˇe zacˇnejo pri
posamezniku kot samozavedajocˇem se bitju z lastnimi interesi in smotri
ter pri njegovih zmožnostih obvladovanja in razumevanja okolja, v kate-
rem deluje. Posameznik vstopa v organizacijo zato, da bi v njej uresnicˇil
svoje interese, ki jih izven nje ne bi mogel uresnicˇiti. Torej je za razume-
vanje posameznika in njegovega vedenja v organizaciji potrebno najprej
poznati njegove interese. Interese posameznikov v pridobitnih organi-
zacijah ali podjetjih so že na zacˇetku dvajsetega stoletja opredelili glede
na položaj, ki ga ima posameznik v organizaciji. Tako naj bi zaposlene
na najnižjem izvajalnem nivoju zanimala predvsem gotovost delovnega
mesta in višina osebnega dohodka, posameznike na vrhu organizacije pa
uspešnost organizacije oz. njena ucˇinkovitost. Takšno razumevanje inte-
resov je sorodno razumevanju hierarhije potreb, kot jo je opredelil Ma-
slow, kjer posameznik najprej zadovoljuje lastne fiziološke potrebe, ki
mu zagotavljajo preživetje, in šele nato postopoma druge, bolj duhovne
potrebe. V gospodarskih in politicˇnih okolišcˇinah, kjer so velike socialne
razlike med ljudmi, lahko takšna opredelitev interesov tudi resnicˇno od-
raža dejansko stanje v okolju. Tako je npr. Frederick W.Taylor, ki je živel
in deloval v cˇasu, ko je bila življenjska raven delavcev izredno nizka, dokaj
uspešno zgradil model organiziranosti organizacije v skladu s takšnim
razumevanjem interesov posameznika. Da pa je slednje za sodobno po-
stindustrijsko družbo prevecˇ poenostavljeno, dokazujejo številna uspe-
šna podjetja, pa tudi države, npr. Nemcˇija (po drugi svetovni vojni), kjer
je zakonsko predpisana soudeležba predstavnikov delavcev v upravljalni
strukturi podjetij. Cˇe upoštevamo predpostavko, da te predstavnike za-
nima zgolj zašcˇita lastnih ozkih interesov (tudi na racˇun uspešnosti pod-
jetja), bi morale biti posledice tega zakona za gospodarstvo bolj ali manj
negativne. Vendar bi ob ocˇitni gospodarski uspešnosti omenjene države
temu težko pritrdili. Interes posameznika je torej treba obravnavati in
razumeti širše kot le z vidika položaja, ki ga oseba v organizaciji za-
seda, pri cˇemer moramo upoštevati (nekatere) nejasne (fuzzy) znacˇilno-
sti cˇloveške narave, ki niso zgolj cˇrno-bele, predvsem pa jih ne moremo
z gotovostjo predvideti in v celoti pojasniti. Deloma se rešitev opisanega
problema ponuja v proucˇevanju vrednot, ki opredeljujejo posameznikov
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odnos do duhovnih in materialnih dobrin. S pomocˇjo vrednot bi lahko
poskušali doumeti, kakšni so interesi posameznika. Žal so dejavniki, ki
vplivajo na oblikovanje vrednot, tako prepleteni med seboj in raznovr-
stni, da lahko vedno podamo le delne in ne celovitih odgovorov (Tavcˇar
a). Kako lahko torej razumemo in obvladujemo organizacijo, kar je
smoter strateškega managementa, cˇe ne moremo povsem razumeti niti
posameznika, ki je v primerjavi z organizacijo sistem nižjega reda? Tako:
realnost poenostavimo, da jo lahko obvladujemo, obenem pa je ne osiro-
mašimo toliko, da bi bili zakljucˇki, do katerih bi prišli, povsem napacˇni.
Ta postopek imenujemo modeliranje.
Osnovni pojem modeliranja je model, ki ga opredelimo kot zunanja
in eksplicitna predstavitev dela realnosti (izbranih sestavin in razmerij
med njimi), kot jo vidijo posamezniki, ki želijo ta model uporabiti za
razumevanje, spreminjanje, obvladovanje in nadziranje izbranega dela
realnosti (Pidd ). Modeliranje je vešcˇina, s katero snujemo modele
in tako za razlicˇne lastne potrebe poenostavljamo realnost, cˇeprav je na
ravni abstrakcije modeliranje prirojena lastnost vsakega posameznika.
Modeli vedno odsevajo miselne procese posameznika, ki jih je zasno-
val, kot so: prepoznavanje, karakterizacija, abstrakcija in refleksija. Ne
nazadnje je svet, kot ga doživljamo, le naša koncepcija – naš model re-
alnega sveta, ki obstaja neodvisno od nas samih. Zato velja, da ima vsak
posameznik svojo predstavo o organizacji – lastni model, ki mu pomaga
dojeti organizacijo, jo doumeti ter tako v njej sploh delovati.
V strateškem managementu uporabljamo razlicˇne modele, ki se de-
lijo na t. i. trde in mehke. Med prve sodijo predvsem matematicˇni mo-
deli, kot so npr. odlocˇitvena drevesa, ki izhajajo iz teorije odlocˇitev, v
drugo skupino pa bolj opisni modeli, katerih smoter je, da dosžejo kon-
senzmed posamezniki in zavezanost k akciji. V to skupino uvršcˇamo npr.
scenarije in spoznavne mreže (cognitive maps). Delitev na trde in mehke
modele je sicer najsplošnejša, vendar lahko modele razvrstimo tudi po
drugih kriterijih. Tavcˇar () deli modele po njihovih smotrih in si-
cer na: modele za odlocˇanje, razvršcˇanje in ocenjevanje ter presojanje in
nacˇrtovanje politike. V strateškem managementu imajo osrednje mesto
modeli za presojanje politike in njeno nacˇrtovanje, ki skušajo do obvla-
dljive mere poenostaviti kompleksnost organizacije in njenega okolja. V
prispevku obravnavamo tri takšne modele: dva modela slovenskih avtor-
jev in model, ki so ga razvili na poslovni šoli v St. Gallnu. Z analizo po-
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sameznih modelov in njihovo medsebojno primerjavo poskušamo najti
njihove prednosti in na tej osnovi oblikovati nov dopolnjen sanktgallen-
ski model.
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V modelu ima osrednje mesto politika podjetja, ki jo avtor pojmuje kot
ustvarjalno iskanje in izbiranje smeri in ciljev razvoja in poslovanja ter
usmerjanje k tem ciljem. Ta politika presega in usklajuje navzkrižja inte-
resov vplivnih udeležencev organizacije, torej tistih ljudi v organizaciji in
okolju, ki so kakorkoli povezani z organizacijo (posamicˇno ali v združ-
bah), in imajo mocˇ in željo, da vplivajo na obstoj organizacije, njen ra-
zvoj in delovanje, pri cˇemer upoštevajo predvsem lastne interese (Kralj
). Politika podjetja torej zajema zamisli, poslanstvo, smotre in cilje
podjetja (njegovih delov in dejavnosti) ter ustvarjalno usmerjanje k iz-
branim ciljem, katerega del so vodila in pravila ciljnega obnašanja kot
predpisani nacˇini ravnanja in odlocˇanja (Kralj ). Vplivni udeleženci
organizacije na osnovi svojih interesov dolocˇijo smotre organizacije in
opredelijo njeno poslanstvo, skladno s tem pa zavestno in ustvarjalno
oblikujejo široke strateške cilje, ki jih nato razdelijo na prednostne in
druge planske cilje in na koncu dolocˇijo naloge za izvajanje (Kralj ).
Poleg interesov razlicˇnih udeležencev organizacije avtor med izhodišcˇne
dejavnike politike organizacije uvršcˇa še filozofijo podjetja, subkulture v
organizaciji, ki nastajajo v procesu socializacije posameznikov pri vstopu
v organizacijo, in subkulture v okolju.
Vplivni udeleženci podjetja v svojem prizadevanju, da bi s svojim
ravnanjem dosegli neke koristi zase, vplivajo na kulturo in filozofijo or-
ganizacije in tako posredno na politiko organizacije v njenem ožjem smi-
slu. Cˇe so udeleženci hkrati nosilci odlocˇanja v organizaciji, pocˇnejo to
tudi neposredno in sicer z vplivanjem na zamisli, poslanstvo, smotre in
cilje organizacije.
Avtor filozofijo organizacije opredeli kot sistem splošnih nacˇel, obli-
kovanih na podlagi osebnih vrednot, vrednot podjetja in vrednot okolja.
Sistem se odraža v zasnovi poslovanja in skupku stališcˇ udeležencev or-
ganizacije do ljudi in do znanja (Kralj ). Poleg filozofije podjetja uvr-
šcˇa med izhodišcˇne dejavnike politike organizacije še subkulture (posa-
meznih udeležencev), ki se stapljajo v enovito kulturo organizacije. Tako
kot vplivni udeleženci organizacije s svojim interesnim vedenjem vpli-
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vajo na filozofijo in kulturo organizacije, tako ti dve povratno vplivata
na interesno vedenje udeležencev. To prepletanje vplivov med posame-
znimi dejavniki politike organizacije in politiko organizacije v njenem
ožjem smislu je v tem modelu, za razliko od drugih dveh prikazanih mo-
delov, eksplicitno predstavljeno.
Ožje opredeljena politika organizacije se nanaša na možnosti (skla-
dne z izbranimi zamisli, poslanstvom, smotri in cilji) in sposobnosti or-
ganizacije, da te možnosti tudi uresnicˇi, in sicer z obvladovanjem kljucˇ-
nih podrocˇij politike organizacije, vodili in pravili ciljnega obnašanja, s
strateškim odlocˇanjem ter skladnimi strukturami. Razsežnosti politike
organizacije so v modelu podane s cˇasovnega vidika, z vidika celote in
delov, torišcˇ in dejavnosti, funkcij organizacije ter z vidika združevanja
in sodelovanja. Glede na cˇasovne razsežnosti je najtrajnejša tista temeljna
politika, ki izvira iz osrednje zamisli o organizaciji in je izražena bolj ka-
kovostno kot kolicˇinsko ter jo snujemo in ne nacˇrtujemo. Srednje- in
dolgorocˇno je primerna taka politika, ki uteleša dinamicˇni vidik celo-
stne politike znotraj temeljne politike in obsega kolicˇinsko, kakovostno
in cˇasovno razporejanje (materialnih in nematerialnih) sredstev skladno
z razvojno zamislijo. Temeljno in razvojno politiko pa udejanja kratko-
rocˇna tekocˇa politika s sprotnim prilagajanjem razmeram v organizaciji
in njenem okolju, vendar upoštevajocˇ nacˇrtovane razvojne spremembe
in temeljne zamisli. Z vidika celote in delov locˇimo politiko organizacije
kot sistema od politike delov organizacije kot sestavin sistema, ki se dajo
povezati v zaokroženo celoto in tvorijo podsisteme. Nadalje z vidika to-
rišcˇ ter dejavnosti in funkcij podjetja razlikujemo politiko ekonomskega
torišcˇa organizacije in politike neekonomskih torišcˇ organizacije ter po-
sebne politike, ki se lahko nanašajo na posamezne dejavnosti, projekte
pa tudi funkcije organizacije. Vse omenjene razsežnosti politike orga-
nizacije združuje splošna politika, ki ustvarjalno povezuje, usklajuje in
združuje vse vrste politik v sistemsko celoto ter je v odnosu do poseb-
nih politik organizacije združevalna (notranja politika organizacije), v
odnosu do okolja pa sodelovalna (zunanja politika organizacije) (Belak
).
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Tavcˇarjev procesni model izvira iz enakih osnov kot Kraljev model, pri
cˇemer eksplicitno poudarja koncept okvirnosti politike organizacije, ki
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predpostavlja, da management pri snovanju temeljne politike organiza-
cije tehta zelo veliko število možnosti za precej oddaljeno prihodnost,
pri snovanju razvojne politike tehta za bližnjo prihodnost le možnosti
v okviru sprejete temeljne politike, tekocˇa politika pa v bistvu le izvaja
razvojno politiko (Tavcˇar ). Poleg tega obravnava tudi ekonomski
problem nacˇrtnega razdeljevanja sredstev na ravni programskih enot in
dejavnosti (Tavcˇar ) ter prek dejavnosti (poslanstvo kot okvir pro-
gramov organizacije ter usmeritve za izvajanje tega poslanstva), ureje-
nosti (strukture organizacije in procesi v njej) in sredstev (materialnih
in nematerialnih) vodoravno in navpicˇno povezuje vse tri cˇasovne razse-
žnosti politike organizacije.
Dolgorocˇna temeljna politika izhaja iz vizije organizacije in dolocˇa
okvir dejavnosti organizacije, njene dolgorocˇne koncepte delovanja in
dolgorocˇne zmožnosti. Vizija organizacije temelji na interesih vplivnih
udeležencev in daje odgovor na vprašanja »Kdo smo? Kaj smo? Kam
gremo?« (Tavcˇar ). Iz nje izvirajo smotri ali temeljni cilji, ki so je-
dro temeljne politike in na osnovi katerih oblikujemo osnovna merila
in standarde uspešnosti, s katerimi bomo kasneje merili uspešnost do-
seganja smotrov. Trajna ali temeljna strategija za doseganje smotrov za-
jema poslanstvo kot okvir programov (dejavnosti podjetja) oz. program-
skih enot, dolgorocˇne koncepte, ki poleg kulture podjetja zajemajo še
temeljno zgradnjo ali strukturo, sisteme in procese organizacije ter dol-
gorocˇna sredstva (tako materialna kot nematerialna), ki govorijo o dol-
gorocˇnih zmožnostih organizacije.
Razvojne strategije vkljucˇujejo srednjerocˇne usmeritve programov
(snovanje, proizvajanje, trženje), srednjerocˇne naloge nosilcev progra-
mov (programskih enot, strokovnih služb, organizacije) in srednjerocˇno
razporeditev materialnih in nematerialnih sredstev za delovanje enot
organizacije. Usklajevanje razvojnih ciljev in razvojne strategije orga-
nizacije ter njenih programskih enot poteka s sodelovanjem skrbnikov
posameznih programov (in drugih dejavnosti) organizacije in njenega
vršnega managementa. Skrbniki podajo ob snovanju razvojne politike
svoje predloge za razvoj programov in razporeditev zmožnosti organiza-
cije, ki jih nato vršni management obravnava. S pomocˇjo sodil presoja v
kolikšni meri so predlogi skladni z vizijo, smotri in temeljno strategijo
organizacije, kolikšen je lahko njihov prispevek pri doseganju zastavlje-
nih standardov uspešnosti in koliko prispevajo k razvoju že obstojecˇih
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temeljnih zmožnosti in k ustvarjanju novih temeljnih zmožnosti organi-
zacije. Na osnovi tako pridobljene ocene vršni management posamezne
predloge odobri, popravi ali zavrne, svoje odlocˇitve pa obrazloži in ute-
melji pred skrbniki programov.
Kratkorocˇna tekocˇa politika pomeni udejanjenje razvojne politike
organizacije, njenih programskih enot in funkcij. Vkljucˇuje usklajene le-
tne cilje in tekocˇe strategije organizacije in njenih enot. Cilji morajo biti
konkretni in izvirati iz srednjerocˇnih ciljev ter iz dotedanje uspešnosti
organizacije oz. programskih enot. Tekocˇa strategija vkljucˇuje letne de-
javnosti programov (razvoj, proizvodnjo, trženje), letne naloge izvajalcev
programov (programskih enot, strokovnih služb, organizacije), ki zaje-
majo podrobnosti delovnih nacˇrtov glede strukture, sistemov in proce-
sov organizacije za dejavnosti v tekocˇem letu, in letno gospodarjenje s
sredstvi (na osnovi predracˇunov za enote in organizacijo), ki jih uskla-
juje razvojna politika.
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Sanktgallenski model (slika ), ki ga je prvi predstavil Ulrich konec šest-
desetih let, kasneje pa so ga dopolnjevali in izpopolnjevali njegovi ucˇenci
in sodelavci (med njimi Bleicher, Schwaninger, Gomez, Zimmermann in
drugi), sloni na zamisli o nujni združitvi vseh razsežnosti upravljalno-
vodstvenega procesa v celovit model (Belak ). Za razliko od prejšnjih
opisanih modelov sanktgallenski model uporablja pojem »management«
namesto izraza politika, normativni management namesto temeljne po-
litike, strateški management namesto razvojne politike in operativni ma-
nagement namesto tekocˇe politike.
Model vkljucˇuje naslednja podrocˇja (Gomez ):
• za normativni management (temeljno politiko): filozofijo mana-
gementa, politika podjetja, normativno urejenost podjetja in kul-
turo podjetja,
• za strateški management (razvojno politiko): programe, sisteme,
strukture ter ucˇenje in urejanje zadev,
• za operativni management (tekocˇo politiko): naloge, organizacij-
ske procese in sisteme razporejanja ter delovanje in sodelovanje.
Normativni management in strateški management sta v modelu še
posebej sistematicˇno in celovito obdelana, medtem ko operativnemu



































Slika : Sanktgallenski model integralnega managementa
(Povzeto po Bleicher  v Gomez )
managementu avtorji niso posvecˇali tolikšne pozornosti. Tako ima vsako
od podrocˇij normativnega oz. strateškega managementa po štiri razse-
žnosti in vsaka izmed teh ima dve dimenziji in po dve usmeritvi. V mo-
delu je torej skupno  dimenzij in enako število usmeritev, kar ob pov-
precˇno  opisnih sodilih pri posamezni dimenziji pomeni, da je vmodelu
približno  sodil.
Normativni management poteka na najvišji upravljalno-vodstveni
ravni in cˇrpa svojo legitimnost iz koristi, ki jo nudi razlicˇnim skupinam
udeležencev organizacije. Obravnava splošne cilje organizacije ter nacˇela,
norme in pravila delovanja, ki morajo biti znana, še preden organiza-
cija zacˇne formalno obstajati. Zajema politiko organizacije, iz katere iz-
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vira poslanstvo organizacije (ki na raven strateškega managementa služi
kot vodilo), normativno urejenost (ustavo) organizacije in njeno kul-
turo. Izhodišcˇe normativnega managementa je filozofija managementa,
na podlagi katere se oblikuje vizija organizacije, ki neposredno vpliva na
politiko organizacije. Ta prevede vizijo v poslanstvo in vodila za delova-
nje, ki naj organizaciji zagotavljajo preživetje in razvoj. Pri tem politiko
v organizaciji podpirata njeni normativna urejenost in kultura. Norma-
tivna urejenost teži k uravnoteženju interesov zunanjih in notranjih ude-
ležencev organizacije in njihovi predstavitvi v ekonomskem, ekološkem
in socialnem okvirju (Gomez ). Kultura pa pomeni vedenjski vidik
organizacije, ki ga tvorijo vrednote, norme in ustaljene navade.
Strateški management, ki temelji na poslanstvu normativnega ma-
nagementa, obravnava strateške programe organizacije, osnove struktur
in sistemov ter poslovodnega obvladovanja problemov. Usmerjen je v
ustvarjanje, vzdrževanje in izrabljanje obstojecˇih potencialov uspešnosti,
ki omogocˇajo trenutno konkurencˇnost, in na izgradnjo novih za priho-
dnjo konkurencˇnost organizacije. Strateški management deluje kot raz-
porejevalnik sredstev organizacije med njenimi dejavnostmi. Strateški
programi preoblikujejo smernice politike v akcijske nacˇrte, pri cˇemer
upoštevajo preteklo uspešnost programov, zasnovo verige vrednosti in
uporabo sredstev. Organizacijske strukture in sistemi gradijo strukturni
okvir za izvedbo strategije. Okvir mora biti sposoben spreminjanja in
razvoja, cˇe želimo, da je izvajanje strategije dolgorocˇno uspešno. To ve-
lja tudi za nacˇin, kako se managerji ucˇijo in obvladujejo probleme. Le z
integracijo vseh štirih navedenih strateških podrocˇij lahko organizacija
pricˇakuje maksimalno izrabo potencialov uspešnosti (Gomez ).
Operativni management poteka na izvajalni ravni in na optimalen
nacˇin udejanja normativni in strateški management tako v ekonomskih
razmerjih (izidi, finance, informatika) kot v socialnih (ucˇinkovitost so-
delavcev, sodelovanje, vertikalno in horizontalno komuniciranje) (Tav-
cˇar ).
  
Sanktgallenski model je najbrž najbolj celovit in dodelan model integral-
negamanagementa doslej. Kljub temu ima nekaj pomanjkljivosti (Tavcˇar
):
• Sestavine modela in njihovo število so izbrani po obcˇutku. To velja
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tako za podrocˇja kot za razsežnosti, dimenzije in za oba osnovna
koncepta, oportunizem in zavzetost. Viri nikjer ne omenjajo, da so
uporabljene sestavine izbrali po metodi, ki naj bi zagotavljala, da
so zares najpomembnejše ali da je njihovo število najprimernejše
za opis.
• Ne zajema dinamicˇnosti dogajanj v organizacijah – je staticˇen, cˇe-
prav v nekaterih razsežnostih sledi življenjskemu ciklu organiza-
cije.
• Ne upošteva dinamicˇnosti dogajanj v okolju organizacije kakor
tudi ne ekonomskih, družbenih in posebej kulturnih znacˇilnosti
okolja, v katerem organizacija deluje. Model posredno oznacˇuje
zavzeto naravnanost kot dobro in oportunisticˇno kot slabo, kar ni
nujno res v vseh okolišcˇinah.
• Ne omogocˇa objektivnega primerjanja med podjetji, saj ne pripi-
suje posebne vrednosti posameznim sodilom, razsežnostim in po-
drocˇjem.
Z dopolnjemim sanktgallenskim modelom (slika ) upoštevamo
znacˇilnosti zunanjega okolja organizacije, kar je, kot smo predhodno
navedli, ena izmed temeljnih pomanjkljivosti osnovnega modela, poleg
tega pa na osnovi analize Kraljevega in Tavcˇarjevega modela uvedemo
popravke v temeljno politiko (normativni management) in razvojno
politiko (strateški management), tako da model bolje odseva mocˇ in
interese vplivnih udeležencev, poslanstvo organizacije in razporeditev
zmožnosti organizacije med programske enote in dejavnosti.
Zunanje okolje podjetja
Pojem strateške skladnosti (strategic fit) pravi, da bo strategija organi-
zacije uspešna le, cˇe bo skladna s cilji in vrednotami organizacije, nje-
nimi sredstvi in zmožnostmi, strukturo in sistemi ter zunanjim okoljem
(Grant ). Strategija organizacije je potemtakem odvisna ne samo od
notranjih zmožnosti in urejenosti organizacije, ampak tudi od znacˇilno-
sti zunanjega okolja, ki je lahko bolj ali manj dinamicˇno, kompleksno,
konkurencˇno itd. Takšen pogled je skladen s kontingencˇnimi (organ-
skimi) pristopi, ki izhajajo iz sistemskega pristopa in poudarjajo pomen
usklajenosti strukture in sistemov organizacije s cilji in z ostalimi sesta-
vinami strategije organizacije, z dejavnostmi in tehnologijami, zlasti pa
z okoljem in udeleženci (Tavcˇar ).
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Zunanje okolje podjetja
Tržna struktura Dinamika okolja Kultura okolja
Filozofija managementa Interesno vedênje vplivnih udeležencev
Temeljna politika
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Trajna (temeljna) strategija podjetja
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Slika : Dopolnjeni sanktgallenski model
Po Ansoﬀu (Ansoﬀ in McDonell ) ima organizacija v vsakem cˇa-
sovnem obdobju, glede na trenutno stanje v okolju, na razpolago neko
koncˇno množico bolj ali manj uspešnih strategij med katerimi izbere ti-
sto, za katero meni, da se najbolje sklada z njenimi zmožnostmi.
Ker pa se zunanje okolje spreminja, v naslednjem cˇasovnem obdobju
izbrana strategija ne zagotavlja vecˇ uspešnosti organizacije, zato mora
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slednja ustrezno spremeniti strategijo in zmožnosti, da ohranja skla-
dnost med temeljnimi zmožnostmi in izbrano strategijo ter med stra-
tegijo in zunanjim okoljem.
Hitrost in intenzivnost sprememb v zunanjem okolju sta odvisni od
tolikšne množice dejavnikov in vzrocˇnih povezav med njimi, da vseh ni
mogocˇe zajeti. Zato smo se na osnovi proucˇevanja literature s podro-
cˇja strateškega managementa, kulture in mikroekonomije, odlocˇili za tri
razsežnosti, ki po našem mnenju dovolj dobro odsevajo tiste znacˇilnosti
okolja, ki kljucˇno vplivajo na sestavine politike podjetja. Te tri razsežno-
sti so: dinamika okolja, njegovi tržna struktura in kultura. Razponi za
vse tri se v prikazih smiselno ujemajo z razponi v osnovnem sanktgal-
lenskemmodelu, ki vodijo od oportunizma k nacˇelnosti in od stabilnosti
k spremenljivosti. To uporabniku modela omogocˇa neposredno primer-
javo med posameznimi elementi temeljne in razvojne politike podjetja
ter zunanjim okoljem.
  Prvi, ki je prepoznal in analiziral vpliv dinamike
okolja na donosnost podjetij, je bil Joseph Schumpeter (Grant ). Sc-
humpeter se je osredotocˇil na pomen inovacij kot vzvoda konkurencˇ-
nosti in temeljne gonilne sile industrijske evolucije. Inovacija je po nje-
govem mnenju »trajna sapa kreativne destrukcije« – torej vsaka ugodna
tržna struktura, kot je npr. monopol, nosi v svojem jedru seme lastnega
unicˇenja, v obliki spodbude ekonomskim subjektom, da napadejo ve-
ljavni red in postavijo nova pravila igre (Grant ). Sorodne ideje naj-
demo med drugim tudi pri D’Aveniju, ki je opredelil pojem hiperkon-
kurence (hypercompetition), in pri avtorjih, ki sodijo v t. i. avstrijsko šolo
strateškega managementa.
Empiricˇne raziskave so potrdile, da sodobne industrijske panoge, kot
so npr.: racˇunalništvo, telekomunikacije in internetne storitve, domala
v celoti ustrezajo Schumpeterjevemu modelu. Zanje so znacˇilne pogo-
ste inovacije proizvodov in tehnologije, relativno strma krivulja izkušenj
in nestabilna tržna struktura. Kot posledica je v teh panogah napove-
dovanje prihodnosti zelo nezanesljivo, in sicer iz vsaj dveh vzrokov: po-
vezava med konkurenco in tržno strukturo je nestabilna, spremembe v
tržni strukturi pa so hitre in nenapovedljive.
D’Aveni (D’Aveni ) na osnovi danih predpostavk zakljucˇuje, da
za razlicˇna konkurencˇna okolja veljajo razlicˇni vzorci razkroja (disrup-
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tion) tržne strukture. Ti vzorci so v funkciji dveh spremenljivk: pogosto-
sti (frekvence) sprememb in jakosti sprememb, ki je odvisna od oblike
razkroja: jakost sprememb lahko zmanjšuje ali povecˇuje vrednost zmo-
žnosti, ki jih premore vodja tržišcˇa. Vzrok za zmanjševanje vrednosti
zmožnosti organizacije, so lahko spremembe v okusih in potrebah od-
jemalcev, pojav substitutov, razvoj novih tehnologij, ki povzrocˇijo atro-
fijo prejšnjih zmožnosti, posnemanje pri konkurencˇnem podjetju idr.
Na drugi strani pa vrednost temeljnih zmožnosti vodje tržišcˇa narašcˇa,
cˇe zmožnosti še nadalje ostajajo kljucˇni dejavnik uspešnosti in jih vodja
ucˇinkovito uporablja.
D’Aveni glede na vrednost obeh navedenih spremenljivk, ki niha od
majhne frekvence sprememb do velike oziroma od majhne jakosti spre-
memb do velike, locˇi štiri vrste konkurencˇnih okolij: stabilno (equili-
brium), spreminjajocˇe se (fluctuating equilibrium), stabilno s prekini-
tvami (punctuated equilibrium) in nestabilno (disequilibrium).
Znacˇilnost stabilnega okolja so dolga obdobja, v katerih ni nobenega
razkroja tržne strukture ali je zelo majhen in cˇe pride do stabilnosti se
povecˇa vrednost temeljnih zmožnosti vodje tržišcˇa. Vodja tržišcˇa vzdr-
žuje stabilnost s pomocˇjo patentov, z zakonsko zašcˇiteno tehnologijo, z
ustvarjanjem visokih vstopnih pregrad za morebitne nove konkurente
in s prevzemanjem tistih manjših konkurentov, ki uspešno razvijejo nov
program ali tehnologijo, za katere meni, da bodo ob prevzemu dopri-
nesli k povecˇanju vrednosti njegovih sedanjih zmožnosti oz. bi lahko v
nasprotnem primeru s cˇasom ogrozili njegov vodilni položaj.
V primerjavi s stabilnim okoljem je za spreminjajocˇe se okolje zna-
cˇilno, da vodja tržišcˇa stalno uvaja izboljšave in spremembe, s katerimi
vzdržuje svoj položaj na tržišcˇu. Medtem ko je v stabilnem okolju skrb
vodje tržišcˇa predvsem ohranjanje nespremenljivega stanja, v spreminja-
jocˇem se okolju skrbi zlasti za izkorišcˇanje edinstvene zmožnosti in ohra-
njanje prednosti pred drugimi konkurenti. Da bi kar najbolje izkoristil
svojo temeljno sposobnost, vodja tržišcˇa stopa še na druga tržišcˇa (vcˇa-
sih jih tudi sam ustvarja), kjer mu ta zmožnost zagotavlja konkurencˇno
prednost.
Za stabilno okolje s prekinitvami so znacˇilna kratka, vendar inten-
zivna obdobja sprememb, pri cˇemer se vzpostavijo nova »pravila igre« in
zaradi cˇesar postanejo pretekle zmožnosti nekoristne. Nato sledijo daljša
obdobja stabilnosti, v katerih se organizacije približujejo k novemu stan-
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dardu, ki je nastal v obdobju sprememb. Takšen vzorec so odkrili v indu-
striji cementa, stekla in miniracˇunalnikov (Anderson in Tushman  v
D’Aveni ).
Nestabilno okolje, za katerega so znacˇilne pogoste in intenzivne spre-
membe, je od vseh najvecˇji izziv in najbolj konkurencˇno. Srecˇujemo ga
v številnih visoko tehnoloških panogah in tam, kjer so države pred krat-
kim sprostile nekdanje monopole (D’Aveni ). Uspešne organizacije,
ki poslujejo v takšnem okolju, se nenehno spreminjajo in ustvarjajo nove
zmožnosti, preden jih tekmeci prehitijo. Vsako zaostajanje pomeni vecˇjo
porabo sredstev in zmožnosti, ker je tekmeca, preden mu lahko uspešno
konkuriramo, treba najprej ujeti. Medtem pa ima on cˇas in možnost, da
si povrne del prvotno porabljenih sredstev. Brown in Eisenhardt nava-
jata nekaj bistvenih dejavnikov uspešnosti, ki jih morajo imeti organiza-
cije v nestabilnem okolju: strukturna fleksibilnost, ustvarjalnost, hitrost
pri uvajanju sprememb in inovacij ter agresivnost (Brown in Eisenhardt
 v D’Aveni ).
Žal D’Aveni ostane zgolj pri opisu konkurencˇnih okolij in ne navaja
sodil, s pomocˇjo katerih bi lahko ocenili, kakšna je dinamika zunanjega
okolja organizacije. Zato smo oblikovali lastna sodila za štiri temeljne
razsežnosti (preglednica ): dinamiko proizvodov, tehnologije, konku-
rence in družbeno-ekonomskega okolja, kamor lahko umestimo vsa štiri
konkurencˇna okolja. Pri sodilih uporabimo ocene od  do , tako da 
ustreza stabilnemu okolju,  pa nestabilnemu okolju.
   Ekonomisti tradicionalno locˇijo štiri tr-
žne strukture: popolno konkurenco, monopolisticˇno konkurenco, oligo-
pol in monopol (Samuelson in Marks ). Te štiri oblike tržne struk-
ture se razlikujejo glede na štiri temeljne razsežnosti: homogenost pro-
izvodov, število konkurencˇnih podjetij, mobilnost proizvodnih dejavni-
kov in razpoložljivost nujnih informacij za odlocˇanje (preglednica ).
Za popolno konkurenco in monopolisticˇno konkurenco velja, da je
na tržišcˇu mnogo prodajalcev in da je mobilnost proizvodnih dejavnikov
velika. Ravno nasprotno velja pri monopolu, kjer je le en prodajalec –
monopolist, ki dobavlja proizvod. Ta nima bližnjega substituta, vstopne
pregrade pa so nepremostljive. Oligopol je vmesno stanje med popolno
konkurenco in monopolom. Tržišcˇe obvladuje manjše število podjetij in
vstopne pregrade so znatne, cˇeprav ne nepremostljive.
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Preglednica : Sodila za štiri razsežnosti dinamike okolja
    (–)
Dinamika proizvodov stabilno okolje–nestabilno okolje
Pogostost novih proizvodov majhna–velika
Relativna povprecˇna dolžina življenjskega cikla proizvoda dolga–kratka
Stopnja tehnološkega napredka v novem proizvodu majhna–velika
Raznolikost uporabe proizvoda majhna–velika
Dinamika tehnologije stabilno okolje–nestabilno okolje
Pogostost novih tehnologij majhna–velika
Relativna povprecˇna dolžina življenjskega cikla tehnologije dolga–kratka
Hitrost širjenja tehnološkega know-howa majhna–velika
Število konkurencˇnih tehnologij ena–številne
Dinamika konkurence stabilno okolje–nestabilno okolje
Tehnološka diferenciacija proizvoda majhna–velika
Tehnologija kot konkurencˇna prednost nepomembna–kljucˇna
Relativna intenziteta konkurence majhna–velika
Relativna hitrost zastarevanja proizvoda majhna–velika
Pogostost sprememb dejavnikov tržnega spleta: pogojev,
poti, komuniciranja in storitev
majhna–velika
Dovzetnost tehnologije za zakonske predpise nepomembna–kljucˇna
Dovzetnost tehnologije za pritiske potrošnikov nepomembna–kljucˇna
Prisotnost globalne konkurence majhna–velika
Velikost vstopne pregrade velika–majhna
Velikost izstopne pregrade majhna–velika
Nagib krivulje izkušenj majhen–velik
Dinamika družbeno-ekonomskega okolja stabilno okolje–nestabilno okolje
Stopnja demografskih sprememb majhna–velika
Stopnja spreminjanja pravnega sistema majhna–velika
Stopnja narašcˇanja racˇunalniške izobraženosti majhna–velika
Sodobnost telekomunikacijske infrastrukture majhna–velika
Spremenljivost življenjskega sloga in družbenih vrednot majhna–velika
Spremenljivost makroekonomskih kazalnikov* majhna–velika
* na prebivalca, valutni tecˇaji, bruto investicijska poraba, osebna poraba, javna poraba,
izvoz, uvoz, gibanje cen proizvajalcev in cen na drobno, število zaposlenih in brezposelnih
V odvisnosti od vrste tržne strukture se spreminja vpliv, ki ga imajo
podjetja na oblikovanje cen. Pri popolni konkurenci, kjer poslujejo šte-
vilna podjetja, ima vsako razmeroma majhen tržni delež in cene se obli-
kujejo zgolj na osnovi tržnega mehanizma ponudbe in povpraševanja,
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Preglednica : Vrste tržnih struktur (povzeto po Grant )
Strukturni dejavniki Vrste tržnih struktur
Popolna konkurenca Oligopol Duopol Monopol
Diferenciacija
proizvoda
Standardizirani proizvodi Možnosti diferenciacije proizvoda
Številcˇnost
konkurence





Ni pregrad Obcˇutne pregrade Visoke pregrade
Razpoložljivost
informacij
Popoln informacijski tok Nepopolna razpoložljivost informacij
na kar posamezno podjetje nima vpliva. Monopolist ima najvecˇji mo-
žni nadzor nad oblikovanjem cen, medtem ko imajo podjetja v pogojih
monopolisticˇne konkurence in oligopola omejen nadzor nad cenami. Za
monopolisticˇno konkurenco je znacˇilno, da se proizvodi razlicˇnih podje-
tij med seboj diferencirajo, zato je cena proizvoda le ena izmed dimenzij
konkurencˇnosti poleg: znacˇilnosti proizvoda, tržnih poti, komuniciranja
idr.
Razlikovanje med štirimi tržnimi strukturami je pomembno zaradi
vecˇ razlogov (Samuelson in Marks ):
• Vrsta tržne strukture neposredno vpliva na cenovno, proizvodno,
tržno in investicijsko politiko podjetja. Cenovna politika farma-
cevtskega podjetja, ki bo razvilo novo »cˇarobno« zdravilo in ga
zašcˇitilo s patentom, se bistveno razlikuje od cenovne politike pro-
izvajalca agrarnih izdelkov, ki svoje izdelke prodaja na prostem tr-
žišcˇu.
• Vrsta in stopnja konkurencˇnosti se med posameznimi tržnimi
strukturami mocˇno razlikujeta. Kadar nekaj mocˇnih podjetij ob-
vladuje tržišcˇe, cenovno konkuriranje obicˇajno otopi, posledica pa
so visoke prodajne cene.
• Vrsta tržne strukture neposredno vpliva na ravnanje države. Kadar
na tržišcˇu vlada oster konkurencˇni boj med številnimi konkurenti,
je poseganje države nepotrebno in neumestno, po drugi strani pa
državamora preprecˇiti potencialno monopolizacijo tržišcˇa in nad-
zirati naravne monopole (npr. komunalne storitve).
Treba pa je poudariti, da med posameznimi tržnimi strukturami in
razlicˇnimi vzorci dinamike okolja ni razmerja ena proti ena. Z vidika di-
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namike okolja namrecˇ tako monopolna struktura kakor tudi popolna
konkurenca sodita v vzorec stabilnega okolja. To lahko razberemo iz
osnovnih predpostavk popolne konkurence, saj po mocˇi enaki konku-
renti tekmujejo med seboj po nespremenljivih pravilih igre, možnosti
»nenormalnega« dobicˇka pa se izgubijo zaradi tržnega mehanizma po-
nudbe in povpraševanja. V nestabilnem okolju pa se pravila igre pogosto
spreminjajo, kar omogocˇa, da konkurenti v omejenem cˇasovnem obdo-
bju dosegajo »nenormalne« dobicˇke, to pa vodi k nadaljnjemu stopnje-
vanju rivalstva, ki temelji na inovacijah in ne (kot pri popolni konku-
renci) na optimizaciji standardne verige vrednosti (D’Aveni ). To
opravicˇuje potrebo po obravnavi obeh dimenzij okolja neodvisno ene
od druge.
Za štiri navedene razsežnosti tržnih struktur oblikujemo sodila (pre-
glednica ), ki jih ocenimo z ocenami od  do , tako da  ustreza mono-
polu, ocena  pa popolni konkurenci.
  Opredelitev kulture povzemamo po Tavcˇarju (,
v Tavcˇar a), ki pravi, da je kultura »skupnost materialnih in duhov-
nih vrednot, ki jih je ustvaril cˇlovek v svoji družbeno-zgodovinski pra-
ksi – za obvladovanje naravnih sil, za razvoj proizvodnje in za razreše-
vanje nalog družbe nasploh«. Kultura torej obsega tako materialne kot
duhovne dobrine.
Sistemski pristop k razumevanju organizacije in njenega okolja pred-
postavlja, da med organizacijo (kot materialno-organizacijskim siste-
mom) in okoljem (kot organizaciji nadrejenim sistemom) prihaja do
medsebojnega prevzemanja ciljev in posredno kulturnih prvin, ki so ena
izmed sestavin obeh sistemov. To pa pomeni vsaj dvoje:
• med kulturo organizacije in kulturo okolja obstaja medsebojni
vpliv in
• za uspešno delovanje organizacije je potrebna neka minimalna
skladnostmed kulturo organizacije in kulturo okolja; najboljši pri-
mer je poslovanje multinacionalk.
Obstajata dva možna pristopa k proucˇevanju medsebojnega vpliva
dveh kultur:
• kulturo okolja in kulturo organizacije najprej proucˇujemo locˇeno
in ju nato primerjamo po izbranih razsežnostih,
 mag. Roberto Biloslavo
Preglednica : Sodila za štiri dimenzije tržne strukture okolja




Cenovna elasticˇnost povpraševanja majhna–velika
Število bližnjih substitutov nicˇ–veliko
Številcˇnost konkurence monopol–popolna
konkurenca
Število konkurentov eden–* < 
Razlika med tržnimi deleži konkurentov neskoncˇna–neznatna
Vpliv podjetja na oblikovanje cene proizvoda velika–nicˇ
Vstopne in izstopne pregrade monopol–popolna
konkurenca
Pomen ekonomije obsega velik–majhen
Zahtevani obseg naložb in obratnega kapitala velik–majhen
Nadzor enega podjetja nad proizvodnimi dejavniki velik–majhen
Nadzor enega podjetja nad tržnimi potmi velik–majhen
Število državnih licenc ena–neomejeno




Razpoložljivost informacij o stroškovni strukturi panoge majhna–popolna
*Herfindahl index = 
∑
i
si ; pri cˇemer je si tržni delež i-tega podjetja (Oster ).
• kulturo okolja razumemo kot eno izmed sestavin kulture organi-
zacije in ju proucˇujemo hkrati, to je t. i. pristop kulturnega spleta
(cultural web).
V tem prispevku uporabljamo prvi pristop. Po eni izmed možnih
definicij, kultura odraža v preteklosti sprejete rešitve vprašanj v odnosu
do cˇasa, prostora (narave) in drugih ljudi. Na tej osnovi sta Kluckhohn in
Strodtbeck oblikovala šest temeljnih dimenzij kulture, ki jih opisujemo v
preglednici .
Verjetno najcelovitejšo raziskavo o pomenu in razlicˇnosti nacional-
nih kultur doslej pa je opravil Geert Hofstede, ki je v nekaj letih anke-
tiral . -ovih delavcev v  razlicˇnih državah in na  celinah
(Lynch ). Hofstede je rezultate prvicˇ objavil leta , kasneje pa je
raziskavo nadaljeval in razširil ter dodal zacˇetnim štirim še peto dimen-
Integralni model za snovanje politike organizacije 
Preglednica : Šest temeljnih dimenzij kulture po Kluckhohnu in Strodtbecku
(povzeto po Kluckhohn in Strodtbeck  v Lynch )
  
Kakšna je narava ljudi? Prevladuje v pricˇakovanju do ljudi optimisticˇna ali
pesimisticˇna naravnanost? Verjame, da so ljudje v osnovi:









Individualisticˇen ali kolektivisticˇen? So pomembni dosežki




Je smisel življenja v zbiranju materialnih dobrin in dosežkov
ali v »prehojeni poti« in nagradah zanjo v posmrtnem





Je za delovanje pomembna prihodnost, sedanjost ali
preteklost? Je za obvladovanje prihodnosti predvsem potrebno
planirati ali se ozreti nazaj na pretekle dogodke?
Kakšno je pojmovanje
prostora?
Zaseben, javen ali oboje? Poteka poslovna dejavnost »za
zaprtimi vrati« ali pred ocˇmi javnosti?
zijo. Opredelil je pet dimenzij: razpon mocˇi, izmikanje negotovosti, in-
dividualizem, moškost in konfucijanska dinamika. Pregled prvih štirih
Hofstedovih dimenzij kulture zunanjega okolja povzemamo po Ronenu
(preglednici a in b).
Za posamezne dimenzije veljajo naslednje znacˇilnosti (Hofstede 
v Tavcˇar a; Hofstede  v Finlay ):
• Razpon mocˇi nam pove, v kolikšnem obsegu manj mocˇni cˇlani
ustanov in organizacij sprejemajo (in pricˇakujejo) neenakopravno
porazdelitev mocˇi znotraj skupine. V državah, kjer je razpon mocˇi
majhen, je odvisnost med nadrejenim in podrejenim velika in po-
drejeni so z dostopnim nadrejenim voljni razpravljati in mu tudi
ugovarjati. Kjer pa je razponmocˇi velik, se sprejmemocˇni voditelj,
pri katerem je zbrana vsa mocˇ.
• Individualizem nam pove ali so vezi med posamezniki ohlapne ali
mocˇne. Kjer so te vezi ohlapne, se pricˇakuje, da vsakdo skrbi zgolj
zase in za svoje najbližje. Mocˇne vezi pa obstajajo v družbah, kjer
kohezivne skupine (organizacije in ustanove) šcˇitijo posameznika
v zameno za njegovo nedvoumno pripadnost in zavezanost sku-
pini.
 mag. Roberto Biloslavo
Preglednica a: Štiri temeljne dimenzije kulture okolja po Hofstedu, prvi del




• bolj ploske piramide organizacij
• manjši delež nadzornega osebja
• manjše razlike med placˇami
• višja usposobljenost nižjih ravni
• fizicˇno delo je enakopravno umskemu
Velik razpon mocˇi:
• vecˇja centraliziranost
• visoke organizacijske piramide
• velik delež nadzornega osebja
• velike razlike med placˇami
• nizka usposobljenost na nižjih ravneh




• manj strukturirane dejavnosti
• manj pisnih pravil
• vecˇ generalistov in amaterjev
• organizacija je raznolika
• managerji se predvsem ukvarjajo s
strategijo
• managerji so bolj naravnani k
medcˇloveškim odnosom
• managerji so bolj voljni sprejemati
individualne in tvegane odlocˇitve
• velika fluktuacija zaposlenih
• ambicioznejše osebje
• nižji prag zadovoljstva
• manj podrejanja obredom
Obilo izmikanja negotovosti:
• bolj strukturirane dejavnosti
• vecˇ pisnih pravil
• vecˇ specialistov
• organizacija je uniformna
• managerji se predvsem ukvarjajo s
podrobnostmi
• managerji so usmerjeni predvsem v naloge
• managerji so manj pripravljeni sprejemati
individualne in tvegane odlocˇitve
• majhna fluktuacija zaposlenih
• manj ambiciozno osebje
• višji prag zadovoljstva
• vecˇ obrednega obnašanja
• Moškost je merilo za razlicˇnost vlog obeh spolov v družbi. To se
kaže v stopnji, do katere se moški povezujejo s tipicˇnimi »mo-
škimi« znacˇilnostmi, kot so upornost, nepopustljivost, osredoto-
cˇenost na materialne dobrine idr., ženske pa z »ženskimi« znacˇil-
nostmi, kot so pripravljenost za sodelovanje, skromnost, skrb za
kakovost življenja idr.
• Izmikanje negotovosti je merilo za ogroženost, ki jo cˇlani družbe
cˇutijo v negotovih in neznanih situacijah. Za nekatere družbe je
znacˇilno, da si njeni predstavniki želijo urejeno življenje in cˇutijo
bojazen v nestrukturiranih situacijah, takšnih, ki so zanje nove,
neznane, negotove in se nasploh razlikujejo od obicˇajnih. Posa-
meznik se v takšni kulturi trdno drži pravil in sprejetih navad ter
verjame v absolutno resnico.
• Konfucijanska dinamika je stopnja, do katere družbe v vzhodni in
jugovzhodni Aziji poudarjajo vztrajnost, varcˇnost, obcˇutek sramu
in predvsem dolgorocˇno usmerjenost.
Integralni model za snovanje politike organizacije 
Preglednica b: Štiri temeljne dimenzije kulture okolja po Hofstedu, drugi del
(povzeto po Ronen  v Tavcˇar a)

Kolektivizem:
• zavezanost posameznikov organizaciji je
predvsem moralna
• posamezniki pricˇakujejo, da organizacija
skrbi zanje in se ji lahko zelo odtujijo, cˇe jih
razocˇara
• organizacija bistveno vpliva na dobro
pocˇutje sodelavcev
• sodelavci pricˇakujejo, da organizacija brani
njihove interese
• pravila in postopki temeljijo na pripadnosti
in obcˇutku dolžnosti sodelavcev
• napredovanje zajema predvsem sodelavce
in temelji na senioriteti
• managerji so manj zavzeti za modne ideje
in zamisli
• pravila in postopki so odvisni od razmerij
Individualizem:
• zavezanost posameznikov organizaciji je
predvsem ekonomsko racionalna
• nihcˇe ne pricˇakuje, da bo organizacija
skrbela za zaposlene od zibelke do groba
• organizacija ima omejen vpliv na dobro
pocˇutje sodelavcev
• sodelavci naj sami branijo svoje interese
• pravila in postopki naj omogocˇajo osebne
pobude
• osnova za napredovanje je tržna vrednost
sodelavcev
• managerji se zavzemajo za sodobne zamisli
v managementu
• pravila in postopki veljajo za vse enako

Ženskost:
• nekateri mladi možje in žene se zavzemajo
za kariero, drugi pa ne
• organizacija naj se vtika v zasebno življenje
ljudi
• v bolj kvalificiranih in bolje placˇanih
delokrogih je vecˇ žensk
• stres pri delu je omejen
• sporov med delodajalci in delojemalci je
manj
• privlacˇno je preurejanje delokrogov, ki
omogocˇa povezovanje v skupine
Moškost:
• mladi možje pricˇakujejo dobro kariero;
tisti, ki jim ne uspe, sodijo, da so propadli
• interesi organizacije so legitimen razlog za
poseganje v zasebna življenja ljudi
• v bolj kvalificiranih in bolje placˇanih
delokrogih je manj žensk
• stres pri delu je velik
• sporov med delodajalci in delojemalci je
vecˇ
• privlacˇno je preurejanje delokrogov, ki
omogocˇa osebne dosežke
Ker je konfucijanska dinamika, kot peta dimenzija kulture, specificˇna
za dolocˇno geografsko okolje, bomo uporabili za naš model le prve štiri
Hofstedove dimenzije. Zanj opredelimo sodila, ki smo jih navedli v pre-
glednicah a in b, pri cˇemer razporeditev dimenzij od središcˇa proti
oglišcˇem ustreza razponu oportunizem – nacˇelnost, kot velja v osnov-
nem sanktgallenskem modelu.
Interesno vedenje vplivnih udeležencev podjetja
Osnovni sanktgallenski model dolocˇa, da temeljna politika organizacije
izvira iz filozofije managementa, interesi udeležencev pa se odražajo v
politiki organizacije. V dopolnjenem modelu imamo nekoliko drugacˇno
stališcˇe, ki sledi Kraljevemu modelu in kjer interesi udeležencev in filo-
 mag. Roberto Biloslavo
zofija podjetja sodijo med dejavnike, ki vplivajo drug na drugega ter na
ožje opredeljeno politiko podjetja; Ta zajema zamisli, poslanstvo, smotre
in cilje organizacije, njenih delov in dejavnosti ter ustvarjalno usmerja-
nje k izbranim ciljem (Kralj ). Ker so razsežnosti filozofije manage-
menta podrobno opisane že v osnovnem modelu in jih v našem modelu
ne spreminjamo, jih v nadaljevanju prispevka ne bomo obravnavali, bra-
lec pa lahko najde podrobnejši opis v delih Bleicherja () in Tavcˇarja
().
Mintzberg () meni, da vršni management vodi podjetje v skladu
s prevladujocˇo »konfiguracijo mocˇi«, ki je ena izmedmožnih kombinacij
notranjega in zunanjega zavezništva. V zavezništvi so vkljucˇeni vplivni
udeleženci organizacije in njena kultura, delitev pa je takšna (Mintzberg
):
• zunanje zavezništvo: lastniki, partnerji (dobavitelji, odjemalci,
konkurenti), organizacije zaposlenih (sindikati, strokovna zdru-
ženja), zastopniki interesov razlicˇnih javnosti (državna uprava,
interesne skupine) in cˇlani nadzornega sveta;
• notranje zavezništvo: vršni management, izvajalci (kvalificirani in
nekvalificirani delavci), srednji management, strokovnjaki, pod-
porno osebje in kultura organizacije (Mintzberg sicer uporablja
pojem ideologija organizacije, vendar menimo, da izraz kultura
organizacije ustrezno smiselno povzema njegov izraz).
Zunanja in notranja zavezništva imajo razlicˇne vire mocˇi in jih tudi
razlicˇno uporabljajo – v skladu s svojimi interesi. Katero zavezništvo bo
prevladovalo v organizaciji, pa je odvisno od mocˇi, s katero razpolagajo.
Na mocˇ zunanjega zavezništva odlocˇilno vplivajo notranja razmerja na
osnovi katerih locˇimo tri vrste zunanjih zavezništev (Mintzberg ):
• obvladano zavezništvo, kjer gre bodisi za enega samega zunanjega
udeleženca ali povezano skupino oz. organizacijo z jasnimi smotri,
• neenotno zavezništvo, ki nastane, kadar ni prevladujocˇega nosilca
vpliva (mocˇne osebe ali organizacije) pa tudi takrat, ko se interesi
zunanjih udeležencev med seboj prevecˇ razlikujejo,
• pasivno zavezništvo, ki je znacˇilno za razpršene skupine zunanjih
udeležencev organizacije, kjer vsaka skupina zase skorajda nemore
vplivati na organizacijo, možno pa je tudi, da zavezništvo svoje
mocˇi nocˇe uporabiti.
Integralni model za snovanje politike organizacije 
Za razlicˇne kombinacije notranjih in zunanjih zavezništev Mintzberg
locˇi šest možnih razmerij, ki jih imenuje »konfiguracije mocˇi« (Mintz-
berg ):
• poslušno orodje; obvladano zunanje zavezništvo je pomembnejše
od notranjega, zavezništvom, kjer prevladuje položajna mocˇ,
• arena: neenotno zunanje zavezništvo ima toliko mocˇi kot notranje
zavezništvo, v katerem prevladuje interesna (politicˇna) mocˇ,
• zakljucˇen krog: notranje zavezništvo, v katerem prevladuje polo-
žajna mocˇ, obvladuje pasivno zunanje zavezništvo,
• misijonarstvo: notranje zavezništvo, v katerem prevladuje idejna
mocˇ, obvladuje pasivno zunanje zavezništvo,
• meritokracija: notranje zavezništvo, v katerem prevladuje mocˇ
znanja, obvladuje pasivno zunanje zavezništvo,
• avtokracija: mocˇan posameznik iz notranjega zavezništva obvla-
duje pasivno zunanje zavezništvo.
 
Kompleksnost organizacije in okolja v katerem organizacija posluje, zah-
teva vse vecˇ ustvarjalnosti pri oblikovanju politike organizacije in manj
formaliziranega in racionalnega snovanja. Snovanje politike organizacije
postaja vse bolj del širšega procesa ucˇenja, v katerem ne sodeluje le vr-
šni management, ampak širši krog zaposlenih. To seveda ne pomeni, da
lahko zgolj z intuicijo in navdihom snujemo dobre politike. Ravno na-
sprotno: modeli za snovanje politike podjetja morajo biti uporabnejši, in
sicer tako, da celoviteje zajemajo vse sestavine organizacije, njene zmo-
žnosti in dejavnosti ter upoštevajo okolje v katerem organizacija deluje,
saj zmožnosti, ki niso skladne z okoljem, sploh niso zmožnosti. Obenem
pamorajo modeli omogocˇati ustvarjalnost uporabnikov. Dobermodel je
torej smiselna srednja pot med prevecˇ poenostavljanja in premalo, med
prevecˇ predpisovanja in premalo predpisovanja ali formaliziranja.
V tem pogledu nudi sanktgallenski model veliko, saj je z vecˇ kot
 sodili in tremi razsežnostmi (strukture, dejavnosti in vedenje) po-
leg cˇasovnih razsežnostih celovit model za snovanje politike organiza-
cije. Kljub temu verjetno še ostaja nekaj protora za nadaljnje dopolnitve
modela in te smo v prispevku tudi skušali prikazati. Najbolj smo se oprli
 mag. Roberto Biloslavo
na modela slovenskih avtorjev Kralja in Tavcˇarja ter kontingencˇno te-
orijo strateškega managementa. Predvsem slednja je v turbulentnem in
dinamicˇnem okolju, ki je znacˇilno za panoge z visoko tehnologijo (racˇu-
nalništvo, telekomunikacije, genetiko, bio-inženiring idr.) in za tiste, kjer
se podirajo nekdanji državni monopoli, posebno pomembna. Skladnost
med zmožnostmi organizacije in njenim okoljem ne more biti zgolj sta-
ticˇna, ampak mora biti tudi dinamicˇna. Predstavljeni sanktgallenski mo-
del z dopolnili omogocˇa, da pri snovanju politike organizacije to upošte-
vamo.
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